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REDITELSKA VIZE A VZTAHY V UCITELSKEM SBORU:
SRDCARI, MANAZERI A PREZIVACI

IRENA SMETACKOVA, IDA VIKTOROVA,
VERONIKA PAVLAS MARTANOVA, PETRA TOPKOVA

Reditelska vize je spolu se stylem vedeni §koly vyznamnym faktorem piisobicim
na kulturu $koly, a tim i na vztahy v ucitelském sboru. Cilem aktualniho ptispévku je
predstavit ¢ast vysledki ze série 12 piipadovych studii zakladnich $kol, ktera se zaméiuje
na feditelské vize, z nich vyplyvajici styly vedeni fediteli/lek a jejich odraz ve zpusobu
podporovani vztahl v uditelském sboru. Piipadové studie vyuzivaly kombinaci metod
sbéru dat: dotaznikové Setfeni mezi vyucujicimi, rozhovor s vedenim $koly, rozhovory
s vybranymi vyucujicimi, analyzu $kolnich dokumentti a pozorovani $kolniho déni,
pfi¢emz hlavnim zdrojem dat pro aktualni pfispévek bylo 58 rozhovort s fediteli, zastupci
feditele a vyucujicimi z 12 piipadovych skol. Kolegialni vztahy se ukéazaly klicovou hod-
notou v feditelské vizi. V navaznosti na to vedeni $koly vyuziva riizné praktiky pro pod-
poru profesnich a/nebo osobnich vztahi ve sboru. Na zakladé ptipadovych studii jsme
identifikovali tfi zakladni typy feditelskych vizi, které se 1isi roli, jakou vedeni priklada

vece “ice

kolegialnim vztahtim. Typy vizi byly oznaceny ,,srdcafi“, ,,manazefi“ a ,,pfezivaci“. Jako
vyznamny faktor ovliviyjici feditelskou vizi se ukazala délka ptisobeni ve vedouci funkci
a specificnost Skoly oproti ostatnim.
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1. Teoreticky uvod

Ackoliv laicky diskurz o ucitelstvi operuje s tim, Ze kvalita ucitele ¢i ucitelky se odviji
vyhradné od jeho/jejich osobnostnich dispozic a profesnich kompetenci, vyzkumna evi-
dence poukazuje na silny vliv Skoly jako organizace, v niz konkrétni ucitelé a ucitelky
pusobi (Lazarova, 2007; Leithwood, Riehl, 2003). Jednotlivé organizacni struktury a kul-
tury Skol se 1i8i v tom, jaké profesni kompetence u svych vyucujicich podporuji a které
naopak tlumi. K tomu vyuzivaji jednak aktivni nastroje, jako je zaméfeni dalSiho vzdéla-
vani ¢i explicitni zpétna vazba od vedeni, a jednak implicitni socidlni tlaky uvnitt Skoly,
které vedou k homogenizaci ucitelského sboru z hlediska typu pedagogickych osobnosti
a jimi preferovanych pedagogickych postupti. Plati pritom, ze Skoly piedstavuji svébyt-
né typy organizaci, které jsou v mnoha ohledech odli§né od organizaci produkujicich
materidlni zbozi i komer¢ni sluzby. Domnivame se, Ze specifika Skol se odviji zejména
z nasledujicich znakd: mnohovrstevnatost vychovné-vzdeélavaciho procesu, komplikovana
asymetrie vztahu mezi uéiteli a zaky, dilematicka povaha uéitelstvi (Stech, 1994), konflikt
nizké prestize a poslani (Hoyle, 2001), omezenost kariérnich posunt, zhor§ené pracovni
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podminky a nizké finan¢ni ocenéni. Usouvztaznéni téchto znakl v roviné symbolicko-
-ideové (jak se o nich ve Skole uvazuje a mluvi), tak v roviné komunikacné-praktické (jak
je s nimi nakladano v kazdodenni realit¢) vypovida o kultufe konkrétni Skoly. Zasadni vliv
na kulturu skoly ma jeji vedeni, které jednak zvyznamnuje urcité myslenky a nastavuje
interpretacni ramce, a jednak zavadi konkrétni pravidla a postupy. Jinymi slovy, vedeni
Skoly povazujeme za kli¢ového tviirce materialnich, organizacnich a ideovych pracovnich
podminek i vyznamd, ktery jim vyucujici prikladaji.

1.1 VEDENI A KULTURA SKOLY

Vyzkumy naznacuji jednoznacny vztah mezi organiza¢nimi podminkami skoly, profes-
ni spokojenosti a kvalitou pedagogického vykonu. Spatna organizace a pracovni podmin-
ky ve Skolach snizuji pracovni spokojenost vyucujicich (Johnson et al., 2006). Rozsahly
vyzkum Ingersolla publikovany v roce 2001 (n = 6733) identifikoval ¢tyfi klicové znaky
skol, které maji ptimou souvislost s profesni spokojenosti. Jsou jimi 1) platové podminky,
2) organiza¢ni podpora uciteld (pfedevsim na zacatku kariéry), 3) mira konfliktd mezi
a 4) vliv na rozhodovani, napf. o vybéru pomucek, obsahu uciva a volbé vyucovacich
metod. Uvedené znaky miizeme povazovat bud’ za pfimou soucast fizeni skoly, tj. za
oblast, ktera je nastavena, vyzadovana a regulovana reditelem/feditelkou Skoly (Bush,
Glover, 2004; Ingersoll, 2001), nebo za soucast kultury konkrétni Skoly, ktera se vyviji
dlouhodobé, s prispénim vsech jednotlivych osob pusobicich ve Skole a s ohledem na
kontext, v némz $kola funguje (Moéllerova, 2006). Druhé pojeti zdGraziujici kulturu Skoly
povazujeme za vhodnéjsi, protoze vice respektuje komplexni charakter organizaci, jakymi
jsou zakladni skoly, 1 efektivnéjsi a preferované modely fizeni, zejména tzv. distributivni
fizeni (Bush, 2013; Greenwood, 1996).

Pro uplnost dopliime, Ze kulturu skoly lze vymezit jako soubor zakladnich presvéed-
¢eni, hodnot, postojti, norem a vzorct chovani, které jsou typické pro danou organizaci
a projevuji se v mysleni, citéni a jednani ¢lent této organizace-(Leithwood, Riehl, 2003;
Lukasova, Novy, 2004). Z definice vyplyva, ze kultura skoly je tvofena jak explicitné arti-
kulovanou vizi skoly, tak implicitnimi normami sdilenymi v ucitelském sboru, a z obojiho
odvozovanymi mechanismy komunikace a organizace skolnich ¢innosti. Pfi formovani
Skolni kultury je role vedeni skoly zcela zasadni, a to jak tim, ze feditelé formuluji svoji
vizi skoly a nastavuji formalni pravidla pro déni ve skole, tak i tim, Ze neformalné podpo-
ruji ur¢ité komunikacéni a pedagogické principy (Dvotak, 2011; Lazarova, 2007; Mertkan,
2014).

1.2 STYLY VEDENI A VIZE

Role feditelt skol byvala tradi¢né rozdélovana na oblast vedeni neboli leadershipu
a oblast fizeni neboli managementu (Leithwood, Riehl, 2003). Pol spojuje leadership
neboli vedent ,, se zamerenim na zmény a pohyb v organizaci, vizi, misi a hodnoty, strate-
gicke zdlezitosti, transformaci, orientaci na vysledky, cile a lidi** (2007, s. 215). V tomto
pojeti tedy leadership piedstavuje soubor formativnich aktivit, ve kterych jde ,,0 proces
viivu, o inspirovani a o podporu snah druhych dosahovat spolecné vize, ¢i se k ni pribli-
Zovat*“ (Pol, 2007, s. 215). Rizeni neboli management naopak predstavuje ,, soubor aktivit
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orientovanych na uvadeni jiz dohodnutych postupii do praxe a na udrzovani v chodu toho,
co jiz je soucasti zivota skoly “ (Pol, 2007, s. 216). Kultura Skoly v sob¢ odrazi jak leader-
ship (vedeni), tak management (fizeni).

Odd¢lovat vedeni a fizeni neodpovida bézné feditelské praxi, v niz jsou obé roviny
prolnuty. Napomocné;jsi se tak jevi piistup Basse (1990) a nasledné Boglera (2001), ktery
rozlisuje tii zakladni aspekty leadershipu. Prvnim je transak¢ni leadership, ktery zahrnuje
miru definovani pozadovaného chovani, jeho kontrolu a pozitivni ¢i negativni sankce.
Jedna se viceméné o management. Druhym aspektem je transformacni leadership, ktery
predstavuje silu charismatu, inspirativni vliv, intelektualni stimulaci a afektivitu vztaht
mezi vedenim a podiizenymi. Tento aspekt je blizky ptivodnimu uz§imu vyznamu leader-
shipu. Ttetim aspektem je zptisob spolurozhodovani, které mize variovat od autokratic-
kého rozhodovani, ptes konzultace a spolec¢né rozhodovani, po delegované rozhodovani.

Ackoliv nekteti autofi povazuji za efektivnéjsi transformacni leadership (Bass, 1990),
studie spiSe potvrzuji, ze dobie fungujici skoly ve své kultufe maji oba aspekty organizace
ve vyrovnaném poméru (Mertkan, 2014). ,, Prili§ mnoho rizeni — a Skola miize slapat na
miste, byt hladce. PFilis mnoho vedeni — a skola se miize pohybovat vSemi moznymi smeéry,
zmatecné a nikdy hladce! (Southworth, 2005, s. 83). Jinymi slovy, bez vize nemohou
komplexni organizace, jako jsou Skoly, prosperovat. Vize je predstavou o tom, jaké hod-
noty a principy jsou pro danou Skolu klicové; vize stanovuje horizont, k némuz se Skola
vyviji (Hallinger, Heck, 2002). Konkrétni vedeni a fizeni pak znamena volbu krokd, kte-
rymi se $kola smérem k horizontu definovanému vizi mize dostat. V ptipadé dobie fun-
gujicich skol existuje jednak sdilend vize feditelem i ucitelskym sborem a jednak vnitini
soulad mezi vizi a konkrétnimi praktikami fizeni (napf. hodnota autonomie je prosazovana
nastroji respektujicimi jedine¢nost a iniciativu vyucujicich).

Styly vedeni a fizeni mohou nabyvat mnoha riznych podob. V soucasné dob¢ sice
existuje silny pfiklon k distributivnimu vedeni skol, v némz se potvrzuje pozitivni sou-
vislost s profesni spokojenosti vyucujicich i s kvalitou pedagogického procesu (Lei-
thwood, Riehl, 2003), ovsem pokud je sledovana komplexné definovana a dlouhodoba
uspésnost Skoly (tj. nesleduje se pouze jeden znak, jako je mira fluktuace v pedagogic-
kém sboru), nelze na zakladé vyzkumné evidence jednoznacné oznacit urcity styl vedeni
za vyrazné€ Uspesnéjsi nez ostatni. Od 70. let 20. stoleti, kdy zacaly v teorii vedeni domi-
novat situacni modely, se opakované ukazuje, ze Gispésnost stylu vedeni zavisi jednak na
osobnosti vedouciho a jednak na situaci, v niz ma své vedeni uplatiovat (Greenwood,
1996; Pol, 2007). Presnéjsi formulaci by ovSsem bylo, ze nez samotna situace je pro efek-
rozumi hlavnim vyzvam, silnym a slabym strankam své skoly, potfebam svého pracovni-
ho tymu a svym vlastnim schopnostem (Early, Weindling, 2004). Fidler (1997) a Kagan
(1989) ukazuji, ze styl vedeni konkrétni osoby ve vedouci pozici je vzdy spojen s jejim
kognitivnim stylem coby individualné specifickymi preferovanymi postupy zpracovani
informaci. Podminkou efektivniho vedeni pak je shoda mezi kognitivnim stylem vedou-
ciho a kognitivnim stylem vétSiny podfizenych. V takovém piipadé¢ totiz mize dojit
k maximalizaci oboustranné komunikace a porozuméni. Kagan (1989) naptiklad zjistil,
ze analyticky uvazujici vyucujici (tj. vyhledavaji dil¢i udaje, které systematicky zpraco-
vavaji, a preferuji pfedvidatelné situace) 1épe spolupracuji s fediteli orientovanymi na
ukoly a systém, zatimco ne-analyticky orientovani vyucujici Iépe spolupracuji s fediteli
orientovanymi na vztahy a procesy.
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1.3 KULTURA SKOLY, VIZE A VZTAHY

Styl vedeni a fizeni se bezprostiedné prolinaji s kulturou skoly. Ta mtize nabyvat rizné
podoby podle toho, na jaké hodnoty se zamétuje vize Skoly a jakymi postupy je prosazo-
vana. Za podnétnou pokladame typologii Trompenaarse a Hampden-Turnera (1997), ktera
rozlisuje kultury podle jejich umisténi ve dvou bipolarnich dimenzich. Jedna dimenze se
tyka zakladni orientace organizace — orientace na ukoly versus na vztahy; druha dimenze
se tyka struktury organizace — silna hierarchie versus rovnost. Kombinaci téchto dvou
dimenzi vznikaji Ctyfi typy organizacni kultury: 1) Rodina (silna hierarchie s autoritativni
osobnosti v Cele, blizké vztahy mezi pracovniky, pocit komunity, sankce v podob¢ ztra-
ty naklonnosti nebo vylouceni); 2) Eiffelova véz (silna hierarchie, jasné rozdélené role,
instrumentalni vztahy); 3) Inkubator (minimalni struktura a hierarchie, omezena moz-
nost seberealizace, autorita dana osobnimi schopnostmi jednotlivel, ocenovani kreativity
a inovaci) a 4) Rizena stiela (rovnostaiska struktura, zaméfeni spise na tikoly nez na
vztahy, role nejsou predem piesné dané).

Ustiednim prvkem Trompenaarsovy typologie (1997) jsou vztahy, a to zejména
vztahy mezi vedenim a podfizenymi, ale také kolegialni vztahy. Rovnéz dalsi autofi
(napt. Kagan, 1989) povazuji vztahy v organizaci za hlavni faktor, ktery determinuje
efektivitu fungovani Skoly a kulturu skoly. Vztahy také Casto predstavuji stézejni hodnotu,
na kterou je orientovana vize skoly (Hallinger, Heck, 2002). Plati to zvlasté o feditelich
uplatiiyjicich transformacni leadership (Bogler, 2001) a distributivni vedeni (Bush, 2013),
které predpokladaji jednak uzsi vztah mezi ucitelskym sborem a vedenim skoly a jednak
zapojeni vyucujicich do rozhodovacich procest.

V tomto ¢lanku proto soustfed’'ujeme pozornost na tfi témata, ktera vyplynula jako
klicova z tematické analyzy rozhovorQ s vedenim a vybranymi vyucujicimi 12 zakladnich
skol. Jedna se o hlavni téma feditelské vize a dale o témata styl vedeni a vztahy v uci-
telském sboru. Ackoliv se jedna o témata vyemergovana ze shromazdénych rozhovora
(a nikoliv zdmérn¢ vyhledavana v rozhovorech), plné koresponduji s existujicimi teore-
tickymi pfistupy k otazce organizace $kol. Tato studie tak do jisté miry piedstavuje neza-
vislé ovéfeni existujicich teoretickych konceptt, ale zaroven také nabizi jejich rozsifeni
a v ur¢itych aspektech zptesnéni.

2. Metodologie

Clanek prezentuje diléi zavéry analyzy dat z vyzkumu vyhoteni uéitelii a ucitelek
na zakladnich skolach. Vyzkum mapoval miru projevli vyhoteni a hledal faktory, které
mohou pfispivat k jeho vzniku ¢i naopak k ochrané pred nim (Smetackova, Viktorova,
2018). Pritom jsme zjistili, Ze vyznamny vliv na vyhofeni maji pracovni podminky, véetné
stylu vedeni a kolegialnich vztahii na pracovisti. Proto jsme téchto dat, ziskanych zejména
prostiednictvim ptipadovych studii, vyuzili k podrobnéjsimu zkoumani podob vedeni,
fizeni a vztaht ve Skole.

Vyzkum byl tvofen dvéma ¢astmi. Prvni ¢ast piedstavovalo on-line dotaznikové Set-
feni, kterého se zcastnilo 2394 vyucujicich zakladnich Skol. Druhou ¢asti byla série
12 piipadovych studii zakladnich skol. Mensi ¢ast skol byla pozadana o spolupraci na
zaklad¢ predchoziho kontaktu, vétsi ¢ast Skol vstoupila do vyzkumu na zakladé souhlasu

62



po nahodném osloveni. Srovnani vysledkii dotazniku mezi skolami, kde probihaly pii-
padové studie, a ostatnimi zacastnénymi vyucujicimi ukazalo, Ze se jedna o Skoly mirné
nadprimérné z hlediska profesni spokojenosti vyucujicich a zajmu vedeni Skoly. Ucitelé
téchto skol vykazovali celkové o 10 % vyssi miru spokojenosti v dotaznikové ¢asti vyzku-
mu nez zbytek vyzkumného souboru. To Ize chapat jako urcity limit vyzkumu, na ktery
musime brat zfetel.

Skoly jsme oznaé¢ili smyslenymi barvami a uvadime velikost obce, v niZ se nacha-
zeji: 1) §koly z velkych mést: ZS Zelena, Cervena, Sediva, Zluta a Modra, 2) $koly ze
sttedniho mésta: ZS Hnéda, Tyrkysova a Oranzova, 3) §koly z malého mésta: ZS Bila
a Rtizov4, 4) skoly z vesnice: ZS Fialova a Cerna. Zakladnim materidlem pro analyzu bylo
12 rozhovort s feditelem/kou (6 muzii a 6 zen), 3 rozhovory se zastupci (1 muz a 2 Zeny)
a 43 rozhovoru s uciteli sledovanych skol (5 muzt a 38 zen). Celkem se jednalo o 58 roz-
hovort; kazdy trval 40—60 minut. Rozhovory byly polostrukturované, coz znamena, ze
jsme piedem stanovili okruh témat, kterych se v rozhovoru chceme dotknout, tak aby-
chom co nejkomplexnéji postihli vS§echny stranky Skoly, které mohou mit vliv na profesni
spokojenost (vztahy se zaky, s rodi¢i, socialni opora mezi kolegy, vedeni skoly, profesni
historie zaméfena na piipadnou genezi syndromu vyhoteni ¢i boj s nim, soukromi, volny
Cas a zdroje uvolnéni). Pofizené rozhovory byly pfepsany a analyzovany. Vyzkum byl
eticky oSetfen, vSechna data respondenttl i $kol byla anonymizovana a upravena tak, aby
nebyla mozna identifikace konkrétnich osob, ani skol.

Analyza rozhovoru tvofila kvalitativni ¢ast vyzkumu. Nas postup byl zalozen na
metod¢ tematické analyzy (Braun, Clarke, 2006; Plichtova, 1996) s vyuzitim oteviené¢ho
a selektivniho kodovani (Strauss, Corbin, 1999). Tematicka analyza piedstavuje postup
vyhledavani obsahovych vzorcl v datech kvalitativni povahy a je platnou metodou
v Sirokém ramci kvalitativnich analytickych pfistupt (Braun, Clarke, 2006). Pfinasi nejen
dikladné usporadani a popis dat, ale umoziuje interpretovat nejriznéjsi aspekty vyzkum-
ného tématu. Tématem se pak rozumi vzorec objeveny v datech, ktery data popisuje,
organizuje a téz interpretuje (Boyatzis, 1998). Ve vybéru a prezentaci témat hraje aktivni
roli vyzkumny tym, jenz po celou dobu kodovani dat i extrakce témat stale vstupuje do
dialogu s vyzkumnym materialem a reflektuje analyticky proces jako takovy. V naSem pii-
padé probéhlo nejprve oteviené kodovani ziskanych rozhovort, které zahrnovalo extrakci
vsech vyroki, které se néjak dotykaly zptisobu fizeni Skoly ¢i osoby feditele/ky a jejich
zastupcl/kyn. Nasledovalo seskupovani oznac¢enych koda do diléich kategorii, které nam
dale umoznilo identifikovat zakladni okruhy. V analyze jsme pracovali jak s tématy expli-
citné vyjadfenymi (napi. konkrétni podoby otevirani prostoru skoly feditelem/kou), tak
s témi, ktera zlstala v latentni podobé (napf. povaha vztahli mezi vedenim skoly a vyucu-
jicimi; zpasoby vedeni §kol, na néz bylo mozné usuzovat z popisu chodu skol).

Vzhledem ke kvalitativni povaze dat a téz k povaze analyzy poskytuji jednotliva téma-
ta rozsahly objem citaci, ktery v textu vyuzivame pro lepsi piiblizeni problému. Citace
z rozhovort jsou psany kurzivou. Pokud uvedené citace obsahovaly jména, nahradili jsme
je jmény smyslenymi. Kazda citace je v zavorce doplnéna informaci, z jaké Skoly a od
Cloveka v jaké pozici (tj. feditel versus ucitel) vyrok zaznél.

Navzdory tomu, Ze piivodnim vyzkumnym cilem nebylo podrobné mapovat feditelské
styly vedeni a fizeni, v rozhovorech s vedenim $kol i s vyucujicimi se tato témata opako-
vang objevovala v souvislosti s uéitelskou spokojenosti, a tedy i vyhofenim. Tato skutec-
nost by mohla vystupovat jako uréity nedostatek vyzkumné studie, nicméné ji hodnotime
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spise pozitivné jako prokazanou silu téchto faktorti. Rovnéz dotaznikové Setfeni prokazalo
souvislost mezi mirou spokojenosti s vedenim Skoly a celkovou pracovni spokojenosti
i s projevy vyhoteni. (Potvrdila se tak Ustfedni role vedeni Skoly pro kvalitu profesni-
ho zivota jednotlivych vyucujicich, kterou jsme se proto rozhodli podrobnéji analyzovat
a predstavit v tomto pfispévku Smetackova, Viktorova, 2018).

Kvalitativni analyzou rozhovorti jsme identifikovali jako klicovou kategorii ,,feditel-
skou vizi“ a dale kategorie ,,kolegidlni vztahy* a ,,styl vedeni®. Cilem této studie bylo
proto popsat, jak jsou tyto kategorie na jednotlivych skolach napliovany, a posléze jak
spolu kategorie souvisi.

Vyzkumné otazky, které studie sledovala, jsou: Lze u vSech sledovanych feditelt a Skol
identifikovat urcitou vizi? Jak se feditelské vize vyvijeji v ¢ase? Jak vystupuje tato vize
v kontextu stylu vedeni Skoly? Jaké misto maji v feditelské vizi kolegialni vztahy ve sko-
le? Jaké konkrétni aktivity feditelé pouzivaji pro ovlivnéni kolegialnich vztahii ve Skole?

3. Prezentace vysledkii

V ¢asti vysledki je nejprve predstaven koncept feditelské vize a jeji vyvoj s ohledem
na okolnosti nastupu feditele do vedouci pozice. Analyza ukéazala, ze existuje nekolik typt
vizi spojenych se styly vedeni a ze jde o klicové faktory, které¢ ovliviuji kolegialni vztahy
a fungovani tymu vyucujicich.

3.1 REDITELSKA VIZE

Ve vsech sledovanych skolach vedeni hovotilo o svych pfedstavach a principech,
s nimiz Skolu fidi. Neni nadnesené, kdyz souhrn téchto principt a predstav oznac¢ime za
feditelskou vizi. Vizi povazujeme za relativné uceleny systém myslenek souvisejicich se
zametenim Skoly, ktery se vztahuje k jeji minulosti a cili na jeji budouci vyvoj. Zaméteni
a hloubka jednotlivych feditelskych vizi se napfi¢ skolami lisily. Rozsah ¢lanku vsak
nedovoluje jejich komplexni rozbor. V nasledujici ¢asti se proto zamétime pouze jednak
na ,,vnéjsi“ charakteristiky vizi, jako je jejich periodizace, jednak na roli vztaht v obsa-
hu vize. Existuji n¢které znaky teditelskych vizi, které maji ptimy ¢i zprostfedkovany
vliv na vyznam pfikladany kolegialnim vztahim, a v nichz se jednotlivé identifikované
vize lisi.

Z logiky véci je kazda vize orientovana do budoucnosti, soucasné je ale vztazena k pii-
tomnosti a musi se vyrovnavat i s minulosti. Ve sledovanych feditelskych vizich se ukazal
zakladni rozdil v tom, nakolik mezi tfemi zminovanymi etapami byla zdlraziovana kon-
tinuita, nebo naopak zlomy a rozpory. Kontinuita byla pfitomna v piipadé feditelt, ktefi
uz byli ve vedeni skoly dlouho, a to natolik dlouho, Ze se uz se s predchozim vedenim
vibec nesrovnavali nebo jen minimalné. Jednalo se o feditele, ktefi pracuji ve funkci
sedm let a vice. VSechny tii ¢asové horizonty se tak tykaly stejného vedeni, které prosa-
zuje stale podobné principy, ale méni své diirazy v navaznosti na to, jaké ma zkusenosti
s dosavadnimi reakcemi, v jakych vnitinich a vnéjsich podminkach se Skola ocita a jakym
mnoZstvim energie disponuje (ZS Bila). Zlomy naopak byly pfitomny v piipadé nového
vedeni, které se prirozené musi vici pfedchozimu vymezit, a to bud’ revolu¢né a kritic-
ky, pokud nastoupilo s o¢ekavanim, ze zlepsi $patné fungujici $kolu (napt. ZS Zelena),
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nebo evoluéné a pratelsky, pokud bylo s pfedchozim vedenim spjato a chce pokracovat
v podobné linii (napt. ZS Cervena). V téchto §kolach byl patrny duch pedchoziho vedent,
ktery se vznasel nad vétSinou prijimanych zmén.

Spole¢nym jmenovatelem feditelskych vizi v riznych ¢asovych horizontech je srov-
navani a konfrontace, které slouzi ke zdlraznéni jedine¢nosti aktualniho vedeni. Na
jejim zakladé vznika predstava jedinecnosti soucasného vedeni oproti minulému nebo
predstava jedineénosti §koly oproti ostatnim. Napiiklad na ZS Cervené soudasna fedi-
telka pasobila jako zastupkyné v prfedchozim vedeni, a ackoliv celkové spise pokracuje
v piivodnich zpiisobech préce, piijala také uréité zmény: Ze se tady zménilo trosku vedeni
a... zménilo se v ty feditelce. Ja bych rekla, Ze jsme trosku vic otevieni (R — ZS Cervend).
Alespon dil¢i zmény jsou nutné proto, aby si aktualni vedeni obhdjilo svoji potfebnost
a nezavislost. Piikladem vymezovani proti jinym $kolam je ZS Fialova, ktera ma vysoky
podil zakt ze socialné slabého prostredi, a proto z ni odchazeji déti z béznych rodin:
Mame jiné podminky nez ostatni skoly v okolnich vesnicich a samozrejmé nez ve mes-
té. Rodice se boji a spousta jich své déti prehlasuje. Ale nedochazi jim, ze nasi ucitelé
tady pravé kvili tomu, s jakymi détmi musi zachazet, jsou opravdu dobry, mozna lepsi
(R — ZS Fialova).

Casova nebo prostorova konfrontace se ukazuje byt kli¢ovym znakem feditelskych
vizi. Pokud bychom v ivaze pokracovali mirné za horizont nasich dat, mtizeme tvrdit, ze
teditelska vize ma diferenciacni funkci a podtrhuje jedine¢nost aktualniho vedeni. V tom-
to smyslu pak feditelska vize ma potencial podporovat kohezi uvniti skoly a zvySovat
autoritu vedeni vici vyucujicim. Podminkou vsak je, ze se fediteliim dafi ziskat pro svoji
vizi vétsinu pedagogického sboru, resp. pokud svoji vizi formuluji spolu s ucitelskym
sborem. Napiiklad na ZS Zelené vyulujici akceptuji bezpeénost jako kli¢ovy prvek vize
jejich vedeni oproti jinym Skolam v okoli: Vedeni, ktery nastoupilo, to jsou prosté zZensky,
ktery to maji v hlave srovnany. A prosté chtéji tu skolu zvednout tim, ze se tohle (konflikty)
prave bude resit a tim, Ze se o tom bude mluvit, tak by se ta situace méla zlepsit, prosté tak
to je. Kdezto samozrejmé na téch jinych skolach, co mam ja vypozorovany nebo vyposlou-
chany od deéti, co sem treba prijdou, kdyz mi vypravéji, jak to tam nikdo neresi, jak se tim
nikdo nezabyva, to je prosté Spatné, ze jo (U — ZS Zelend).

Pokud vyucujici feditelskou vizi neakceptuji, mize naopak jeji prosazovani vést k pro-
hloubeni nepratelstvi a konfliktd v pedagogickém sboru, které brani spolupraci ve skole.
Vize musi byt ucitelskym sborem alespon ¢aste¢né sdilena, musi byt srozumitelna a Citel-
na. V opaéném piipadé je prosazovani vize problematické. Tak tomu bylo naptiklad v ZS
Modr¢, kde teditelka sleduje pfedevsim své cile, svou vizi vlastniho pfeziti, coz vede
u ucitell k pocitlim frustrace, ohrozeni a vzajemnym konfliktim: 7i reditelé, si myslim, Ze
Jsou taky tak jako tlaceni a nékteri vic a nekteri sami sebou, aby méli vSechno dokonaly.
(...) Takze my mame trochu ambiciozni pani reditelku, Ze vsechno bude mit dokonaly. A to
teda musim Fict, zZe z toho jsou lidi jako hodné otraveni. A taky z toho, Ze je takova jako
s prominutim priposrand z téch rodicii prudivejch (U — ZS Modra).

3.2 VYVOJ REDITELSKE VIZE
Skoly v nagich piipadovych studiich se nachazely z hlediska prosazovani feditelské

vize v riznych fazich vyvoje. Jejich srovnani ukazalo, ze v ptipad¢ fediteld, kteti navazali
na predchozi vedeni, nastava po relativné kratké dobé ve skole konsolidace, panuje v ni
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klid a vzajemné srozumitelné rozdéleni roli. Na druhou stranu v ni ale klesa ¢i dokonce
chybi drive, hledani novych vylepseni a angazovanost. Vyucujici jsou pomérné spokojeni,
plni zadané tkoly, ale sami nejsou pfili§ iniciativni. VSe bézi v dlouhodobé zajetych
kolejich. Tak tomu bylo napfiklad v ZS Bila, kde je soucasny feditel ve funkci jiz vice
nez 10 let a i pfed tim se podilel v roli zastupce na vedeni, pficemz predchozi vedeni je
jiz ve 8kole téméF zapomenuto a feditel se viiéi nému ani nemusi vymezovat. Reditelovy
pozadavky jsou pro vyucujici srozumitelné a ve skole vSe funguje hladce, i kdyz bez
viditelného nadseni a mimotadného usili.

Jinym piipadem jsou feditelé, ktefi nastupuji jako kritici predchoziho vedeni. Musi
tedy formulovat novou vizi, kterou se snazi ve Skole prosadit a vyucujici pro ni ziskat.
Pokud se jim to podafi, nastava relativné dlouhé obdobi nadseni, kdy vedeni i velka ¢ast
vyucujicich pracuji s enormnim nasazenim na realizaci novych principti a hodnot. Nasta-
vené tempo vsak nelze dlouhodobé vydrzet, a proto se po nékolika letech dostavuje inava
a vycerpani. Svij podil na tom miva i vék vyucujicich a jejich piechod do jiné Zivotni
faze (napt. zalozeni rodiny, péce o starnouci rodice, zdravotni potize) a eventualné s tim
souvisejici obména pedagogického sboru, kde se vSak novi lidé musi s feditelskou vizi
szit, aniz by méli vétsi moznost ji ovlivnit tak, jak mohli vyucujici v prvni entuziastické
fazi. Ve skole casto existuje nostalgie po tvodnim nadseni, v jejimz svétle se vSe zda byt
negativnéjsi a marnéjsi, nez jak ve skute¢nosti miize byt. Piikladem je ZS Cerna, kam
soucasny feditel po nastupu prinesl velké nadseni pro novy styl prace a sam skole vénoval
enormni mnozstvi casu. Po 12 letech jeho zapojeni mirné polevilo a v ucitelském sboru je
to vnimano negativné jako pokles feditelova zajmu o kolu. Ugitelka ze ZS Cerna mensi
ucitelskou podporu vedeni komentuje takto: Ale mozna je to i trochu tim, ze diiv ta anga-
zovanost byla, treba ze strany reditele az nevimérna pro tu Skolu. A kdyz se zacina chovat
normdlné, nebo jako méné angazované, tak je to pro né prilis velkej rozdil (U-Cerna). Ve
fazi snizeného usili po tvodnim nadSeni se v nasem souboru vyskytuji dalsi ¢tyfi skoly,
konkrétng ZS Cerna, Tyrkysova, Zelena &i Rizova.

3.3 TYPOLOGIE REDITELSKEHO VEDENI VE VZTAHU K REDITELSKE VIZI

V analyze zkoumanych $kol nam postupné vykrystalizovala typologie stylil vedeni
z hlediska tf zakladnich faktor: jaka je sila vize, jaké misto v nich maji kolegialni vztahy
a jak s vizi feditel $koly pracuje dovniti tymu. Ve vétsing Skol jsme snadno identifikovali
vizi coby predstavu, kterou ma vedeni o sméfovani skoly, i postoj, ktery k vizi ma samotné
vedeni a ucitelsky sbor. Tyto $koly se ale lisily v tom, jak vedeni ve své vizi i v kazdoden-
nich praktikach zachazi s ucitelskym tymem (viz nize).

PREZIVACI

Zatimco v deviti skolach byla vize zfetelné pfitomna, ve tfech pfipadech byla skola
aktualné bez vize nebo byla vize piekryta jinymi faktory. V kontextu ¢asové dynamiky
vizi jsme v téchto Skolach vnimali, Ze se vize ,,vyzila“. Jeji pivodni podoba neni roz-
poznatelnad, rozpadla se do neohrani¢ené¢ho prostoru. Na téchto Skolach bylo pfi nasem
Setfeni jedinou zaznamenatelnou vizi ,,ptezit”, a feditele a feditelky proto oznacujeme
jako ,,piezivace”. Vedeni téchto skol, ale také cast ucitelskych sborti vykazovala znac-
nou miru zahlceni povinnostmi, dlouhodobé tnavy a v nékterych ptipadech az vyhoteni.
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Spolecnym znakem dale bylo, Ze se jednalo o feditele se zesilenymi afektivnimi projevy,
pusobicimi na svych skolach jiz dlouhou dobu a se silnym pocitem vycerpani.

Neznamena to vsak nutng, ze by ,,pfezivaci byli apaticti nebo pasivni. Nekteti z nich
se pokouseli o skolu a své zaméstnance pecovat, ale uz se jim nedostavalo sil, a proto byli
ve svych snahach chaoticti. Z pobytu ve skole nebylo jasné, kam skola sméfuje — chybéla
v ni viditelna vize, kterou by vedeni konstantné prosazovalo a ucitelsky sbor ji akcep-
toval. Naopak se skoly vyznacovaly uréitou bezhrani¢nosti, a to jak na strané vedeni,
tak vyucujicich. To znamena, ze jim chybély hranice, které by chranily je osobné, a tedy
i 8kolu. Vyucujici byvali vycerpani bud’ velkym mnozstvim pozadavki, nebo chaoti¢nosti
a nesrozumitelnosti komunikace od vedeni skoly, pfipadné obojim zaroven.

Piikladem byla ZS Tyrkysova, kde je vize pohlcena silnou osobnosti feditelky, ktera
je vyucujicimi popisovana jako ,,sopka®. Jedna se o silné¢ emocionalni osobnost, jejimuz
okoli neni srozumitelné, kam tym vede a co je jejim cilem. Sila jejich emoci, které venti-
luje vici svym podfizenym, je vnimana spise jako destabilizujici prvek. Paradoxné i ptes
tyto emocionalni projevy vsak ucitelé feditelce vétSinou veéfi a vnimaji ji jako oporu.
A to zejména diky jistote, ze se feditelka za né vzdycky postavi, napiiklad ve sporech
prehledné strukturovat pracovni prostor, ale pfesto jsme na této skole nezaznamenali
vysoky podil nespokojenych a vyéerpanych vyucujicich. Nicmén¢ u feditelky samotné
jsme identifikovali ¢etné projevy vyhoteni a riziko jeho dalsiho zesilovani. Ucitelé fikaji:
Jakoby nejlepsi pomoc pro ty kantory tady je v podstaté pani reditelka, ale ona to snasi
taky tézce a nevim, co je pomoc pro ni. Myslim, Ze pro ni uz neni nic (U — ZS Tyrkysovd).
Domnivame se, ze charismaticka osobnost a ochranaisky postoj feditelky byl pro vyuéu-
jici dostatecnou zarukou, aby tomu, co po nich feditelka zada, mohli davéfovat. Podstat-
na se zda byt bezpecnost pracovniho prostoru, ktery feditelka, navzdory své vybusnosti
a nepevnym pravidlim, vytvaiela.

Jinym piikladem $koly s jedinou vizi ,,pfezit” byla ZS Modra. Jeji feditelka si naklada
veskerou zodpovédnost na sva bedra a do rozhodovaciho procesu nikoho nepousti. Své
podfizené nechvali a neoceni, spise své vyucujici obvinuje. Na poradé¢ naptiklad z jejich
ust zaznélo: No, holt nebude na odmeny, na prvnim stupni se hodné marodi a supluje
nebo Na odmény nebude, finance uciteliim berou asistenti pedagoga (R — ZS Modra).
Takova tvrzeni pracovni tym znejist'uji, rozdéluji, neptispivaji k pozitivni atmosféte ve
Skole. Protoze feditelka méla na tym pozadavky pfesahujici jeho moznosti a nepracovala
s pozitivni motivaci, mizeme mluvit o tom, Ze de facto pienasi svoji zatéz na vyucujici.
U tohoto typu vedeni bez vize jsme zaznamenali velké mnozstvi nespokojenych a vycer-
panych vyucujicich, zatimco feditelka sama byla pomérn¢ spokojena. Klicovym faktorem
pro vyucujici byl pocit ne-bezpeéi, ktery ve skole vznikal v disledku toho, ze feditelka
neformulovala zfetelna a pevna pravidla, ani se za sviij tym nepostavila.

VIZIONARI: MANAZERI A SRDCARI

Druhym identifikovanym typem vedeni jsou ,,vizionaii“. Jedna se o feditele, ktefi védi,
kam se $kolou sméfuji, a pFiblizné v jaké &asti cesty se nachazeji. Reditele s vizi jsme
rozdélili na dvé velké podskupiny podle rozdili ve stylech vedeni: manazery a srdcaie.
Manazefi pecuji zejména o skolu jako organizaci, je pro né dilezita jeji prestiz, jeji image,
jaké rodice a déti ptitahuje, jak je spokojen se §kolou zfizovatel. Skola by pro né méla
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byt dobfe fungujici instituce nebo dokonce firma. V souladu s vymezenim v teoretickém
uvodu je manazer ten, ktery ridi, tj. vénuje se instrumentalnim postuptiim aplikace pravidel
a principd, kterd s tymem netvoii nebo nehleda hodnotové smétovani. Takovych skol bylo
v nagem souboru pét, tedy témé&f polovina (ZS Zelena, Bila, Sediva, Oranzova a Riizo-
va). Jednalo se o Skoly v rizné fazi reditelské kariéry — ¢ast z nich byla zacatecniky, ¢ast
pokrogilymi. Ctyfi z péti fediteli-manazert kladli velky diiraz na mezilidské vztahy ve
Skole, ale pfitom je chapali spiSe instrumentalng, tedy jako nastroj pro dobré fungovani
LArmy*.

Co to konkrétné znamena, miizeme ilustrovat na dvou piikladech. Na ZS Zelena si
teditelka uvédomovala, Ze je tfeba mit spolupracujici tym, ktery je na jeji strané, ale zaro-
ven reflektovala, Ze vztahy nemusi byt kamaradské a smérem k vedeni ani nemohou: Je
dulezite, abychom tady vychazeli a ty vztahy byly v poradku, protoze pak Ize lidi presvédcit
i k nécemu, do ¢eho se jim nechce. Musite mit tym, jinak jako reditel nezvladnete nic. ...
Nepotiebuju, aby se kazda s kazdou kamaradily, ale potrebuju, aby spolu byly schopny
pracovat (R— ZS Zelend). Jina situace panuje na ZS Sediva, kde osobni vztahy neopoustéji
kabinet. Za vedenim mohou jit ucitelé napiiklad s zadosti o dovolenou z mimofadnych
diivodd, ale nesvéiuji se vedeni s osobnimi zalezitostmi, ani s vlastnimi profesnimi pro-
blémy. Vedeni je rado, ze uéitelé spolu obcas zajdou na vino ¢i do restaurace, ale jinak
vztahtim na pracovisti nevénuje pozornost. Reditel se domnivé, Ze vztahy jsou dobré,
a neciti potiebu je fesit. Je odhodlan zasahnout az ve chvili, kdy by mezi vyucujicimi
vznikl konflikt, ktery by ohrozoval kvalitu vyuky. Ke skute¢nosti, Ze ucitelské vztahy
nejsou pro feditele aktualni téma, piispiva i to, ze tym na této Skole je spise starsi a stabilni
a zaroven ze skola ma vybérovy charakter a nefesi ani péci o zaky se specialnimi vzdéla-
vacimi potiebami, ani vétsi konflikty s rodici.

Druhou podskupinu vizionaft nazyvame ,,srdcaii®. Ti se vyznacovali tim, ze zahr-
novali do vize i osobni vztahy a promitali jejich vyznam do svého stylu vedeni. Vedeni
se zajimalo o ucitele nejen jako o profesionaly, ale také jako o lidi, vénovalo pozornost
jejich osobni pohod¢ a soukromému zivotu. Dvete feditelny byly obrazné i doslova ote-
viené a dokonce bylo mozné se tam ,,jit vyplakat™. Takové vedeni bylo oporou ucite-
[tm v jednani s rodi¢i a primarné hajilo své podfizené jako profesionaly. Zaroven se tito
feditelé a feditelky snazili sviij tym opeCovavat, usilovali o to, aby se ucitelé angazovali
a lidsky rostli a aby byli spokojeni. Mezi srdcaiskymi $kolami (ZS Cervena, Zluta, Cerna
a Hnéd4) byly rovnym dilem zastoupeni feditelé zacatecnici i pokrocili. Pro zacateCniky
vsak bylo typické nadSeni v opecovavani ucitelského sboru, protoze vztahy jsou pro né
primarni a vyuéujici to citi. Napiiklad na ZS Zluta uéitelka fika: Vedeni se zajima, jestli
Jsou lidi v pohode, to tady funguje. Kdybych byla vycerpana, vsimli by si a urcité by to
resili. Skolni psycholozka dodava: (Feditelka) ... si s nimi sedne, vyslechne ho, popovida si
a usadi to do néjaky racionalni roviny ... rekne ucitelce: tak mi rekni, Ze tu tridu nechces
a ja pro né najdu nekoho jinyho, jenom se rozhodni, jestli chces pomoc, a ja ti pomiizu...
(U~ ZS Zlutd) Takovy piistup, kdy vedeni viem naslouchalo a vychazelo vstiic, ale mize
vést k dojmu, Ze se jedna o ,,pfilis§ slabé vedeni. Aby v tymu vuci feditelce panovala
divéra a pocit opory, potiebuje védét nebo alespon véfit, ze v kritickych situacich vedeni
udéla razné rozhodnuti a nebude dlouho naslouchat individualnim nazortm. Navic vznika
riziko, Ze tato feditelka a podobna naslouchajici vedeni se ocitnou v podptirném ,,zebfic-
ku‘“ na posledni pficce — vSem naslouchaji, ale sami nemaji, o koho se opfit, takze se mize
rychle dostavit jejich vycerpani.
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Jiny obrazek jsme ziskali na Skolach, které vedou pokrocili srdcafi. Ti totiz po urcité
dobé pocitili unavu a nyni uz nemaji silu ope¢ovavat v takovém rozsahu jako na zacatku.
Piikladem mtize byt ZS Cerna, kde k tomu teditel fika: Moznd jsme vyjimecni v tom, Ze si
tady vsichni tykame... Mam pocit, ze se snazime skvéle vychazet i s uklizeckama a kuchyni
a celkove dohromady. Jeho zastupkyné popisuje skolni ritual: Mdme takovy to nase pecova-
ni ... to je tyden, kdy v pondeéli rano si kazdy vylosuje néjakého kolegu a ten tyden o néj taj-
né pecuje (R — ZS Cernda). Postupem let se viak vedeni v rozsahu péée a spoleénych aktivit
stahuje, a jeho tymu se styska po tom, jak to bylo dfive, kdy se Skolou zilo na ,,plny plyn®.
Zpocatku byly aktivity velmi intenzivni, nyni presly do rezimu udrzitelnosti. Vztahy a péce
o n¢ ve formalni i neformalni roviné jsou vsak stale akcentovany jako dilezita hodnota.

3.4 VZTAHY V REDITELSKYCH VIZiCH

Jak ukazala ptedchozi typologie, dobré vztahy v ucitelském sboru jsme jako vyznam-
nou hodnotu identifikovali ve vSech sledovanych skolach, a to nezavisle na typu vedeni
nebo délce vedeni. Vyjimkou byla ZS Modra, kde feditelka uvazuje spise o vztazich uéi-
telti vii¢i sobé navzajem. Reditelka ZS Modra vysvétluje: Jeden z divodii, proc jsem do
toho $la, ze tém ucitelum a tomu kolektivu prosté chci pomoci, chci, aby to fungovalo.
A to se zatim dari (R — ZS Modrd). Jakmile se tato hodnota ztraci, jsou u¢itelé ponechani
sami sob¢ a vztahy mezi nimi jsou mimotadné ohrozené. V tomto kontextu je ovsem
velmi dilezité, jak, a zda vibec je tato hodnota naplnéna a jakymi praktikami je péce
o vztahy vedenim realizovana. PéCi fediteld o vztahy jsme sledovali ve tfech oblastech,
které vyplynuly z analyzy dat: 1) cilend prace s formalnimi i neformalnimi vztahy mezi
uciteli, 2) organizovani profesnich vztahl v ramci ¢innosti $koly, a 3) postaveni feditele
v ucitelském sboru.

Vedeni Skoly mutize cilen¢ vytvaiet nebo podporovat aktivity smétujici ke stmeleni
sboru. Jedna se o vzd&lavani, teambuilding, vyjezdy, ,,pe¢ovani® (napt. ZS Cervena, ZS
Cerna). Tyto aktivity se jevi jako velmi produktivni pro dobré vztahy mezi ugiteli, ale
musi byt pro n¢ i ideologické naladéni. Proto je nejcastéji pozorujeme praveé u redite-
li-srdcaitl. Napiiklad feditelka ZS Cervend fika: Pravidelné na zacatku skolniho roku
delame tymovou sborovnu a to vyjizdime na dva dny na S. a tam tedy kromé toho, zZe pri-
pravujeme ten Skolni rok, tak tam mdame i dalsi riizny aktivity ... aby se ti lidi bavili (R — ZS
Cervend).

V nékterych pripadech je cil dobrych vztahil spojen se snahou feditele o sdileni vize,
snahou spojit tym uciteltl ke spole¢nému cili. Prilisny tlak na dobré vztahy pod vlivem
ideologie skoly vSak mtize puisobit 1 negativné. Pokud se nepovede uéitele pod vizi stme-
lit, vede takové usili k ,,dvourychlostnimu sboru®, rozpadu sboru a odchodu uciteld, ktefi
nechtg&ji nebo nemohou ideologii tak silné sdilet. Toto jsme sledovali na ZS Zluta, kde
jedna z ugitelek takto popisuje atmosféru: Clovék pak ani nejde za tim vedenim, protoze
ma pocit, ze selhal. My to slychame na poradach, ze jsou to malé deéti a nasi povinnosti je
predat jim to tak, aby je to bavilo. Krasna idea, ale podle mé to neni vzdycky uplne mozny
nebo redlny (U — ZS Zluta).

U frediteli-manazert byva Castéjsi utvareni vazeb mezi uciteli prostfednictvim profes-
nich &innosti, jako jsou vztahy 1. a 2. stupné (ZS OranZové a Zelena), za¢lenéni novych
ugiteli, hospitace u silnych uéiteltt (ZS Cervena a Bila), neformalni hovory o détech
a feSeni problémi ve sborovné, predmétové komise (ZS Bil4), feseni konfliktii mezi
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uciteli. Tyto aktivity vidame i u feditelti-srdcaiti. Jako podstatna se ukazala i organizace
Skolniho prostoru, tedy zda maji vyucujici kabinety nebo se kazdodenn¢ schazeji ve sbo-
rovné. Nekteti feditelé-srdcari i manazefi pobyt ve spolecné sborovné podporuji napriklad
tim, ze poridili kdvovar nebo jiné vybaveni, kolem kterého ptirozené vznika komunikace.
Vsimaji si totiz, jak dilezita je pro odbornou spolupraci bézna lidska konverzace o zdan-
livé trivialnich tématech. Velké akce typu teambuildingu nebo spole¢nych vyletd probi-
haji ve vinach. Novy feditel s novou vizi a nad$enim tyto akce a jejich vyznam posiluje,
Casem vSak oslabuji: Vyjezdy jsme delavali, ale priznam, Ze jsme je uz delsi dobu nedélali.
A ted jsme nékolikrat planovali, Ze udélame vylet do sklipku. Zatim na to nedoslo (R — ZS
Riizova). Vztahy mohou byt podpofeny také neformalnimi aktivitami, které vnimame jako
dualezité ve vypovédich srdcaiti i manazert. Jde o setkavani a traveni volné¢ho ¢asu na
akcich, k nimz vedeni dava impuls, jako jsou narozeniny ¢i vanoéni vecirky atd. (nejvy-
razn&ji zmitovany v ZS Cervena, Hnéda a Zelena). Naopak u fediteli bez vize a u vétsiny
pokrocilych fediteltl, jejichz nasazeni oslabuje, nezbyvaji na formalni i neformalni podpo-
ru vztaht sily, protoze usili smétuje pouze k ,,preziti“ a udrzeni funkci skoly.

Slabsi vliv na dobrou atmosféru ve skole maji akce neformalni povahy, které fidi sam
ucitelsky sbor. Na nékterych skolach koexistovaly takové akce vedle vedenim organi-
zovanych aktivit, a odrazely tak skute¢n¢ dobré vztahy v celé skole. Na jinych skolach
se ale jednalo o jediné aktivity posilujici vztahy v tymu. V minulosti sice feditelé tyto ¢i
podobné akce podporovali, ale nyni jiz na to nemaji energii (napf. ZS Tyrkysova, Fialo-
va, Sediva a Modra). Napfiklad feditelka na ZS Sediva sice povazuje podporu vztahi za
dilezitou, ale rezignuje na ni a predava iniciativu vyhradné¢ vyucujicim: 7o jsou tady starsi
kolegove... takze to, co si ja predstavuju jako teambuilding, to si myslim, ze by tady nepro-
Slo. A akci, to zaridi nékdo. Jak se domluvime, to zaridi nekdo. A da do sborovny papir,
kde se napisou ty, co pujdou na bowling, kdo si da veceri a pak nékdo rekne, ja tam jdu
a objedndam to (R — ZS Sediva). Na jedné ze $kol neformalni vztahy proristaji $kolou zcela
nekontrolované a bez védomi vedeni (ZS Modra). Posiluji se tim jednotlivé ,,kabinety*
ve smyslu mensich skupinek ucitelt, ktefi se podporuji navzajem a nezajimaji se o ostat-
ni. Vede to ¢asto k nevrazivosti, pocitim nespravedlnosti, osamoceni, mensi soudrznosti
sboru jako celku. Duch celé skoly v takovém piipad¢ jiz neplsobi.

V neposledni fadé je tfeba zminit postaveni feditele viéi ucitelim skoly. Role fedi-
tele v sob¢ spojuje v rizném poméru piistupy kolegy i vedouciho (nékdy i kamarada).
Reditelé si uvédomuiji silu pfiméfené role kamarada a kolegy a snazi se budovat i nefor-
malni vztahy (napf. ZS Oranzova a Bila). Napiiklad na ZS Zluta feditelka prestéhovala
sborovnu do centra Skoly tak, aby cesta do sborovny vedla kolem feditelny, ktera je vzdy
oteviend a vybizi k rozhovortiim. Na druhou stranu ale vétsi ¢ast feditelt povazuje za
nemozné zastavat kolegialni a zejména kamaradskou roli: Reditel nemiize byt kamarad
(R — ZS Zelend). Piilisné setrvavani v roli kamarada nebo kolegy (upozadéna role fize-
ni) vede bud’ k tomu, ze feditel fesi pfili§ véci za ucitele, nebo ze nedokaze dostatecné
samostatné rozhodovat, coz oslabuje akceschopnost skoly a snizuje divéru ze strany
uditeli. Ve vétsi mife jsme tento model nachézeli u srdcatft (napt. ZS Hnéda a Zluta);
protoze manazeti vidi vztahy vicemén¢ instrumentaln¢ a nemaji takovy problém s piili§
blizkymi pratelskymi vztahy s ugiteli. Ugast feditele na tymovych akcich vypovida o mife
odstupu mezi vedenim a vyucujicimi. Na nékterych skolach se vedeni ti¢astnilo vSech
akci coby ,,pevné jadro®, na jinych Skolach ¢ekalo na pozvani od organizatord, které vsak
vzdy s radosti ptijalo, na dalSich $kolach vedeni zvazovalo, zda je vhodné na pozvani
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vzdy reagovat ucasti, nebot’ si uvédomovalo zménu atmosféry, pokud je ptitomno vedeni
s formalni autoritou (byt’ oblibené), a na dalsich skolach vedeni podobné akce viibec
nenavstévovalo.

4, Zavér a diskuse

V nasich skoléach se ukazovalo, ze vyucujici vitaji silné a pevné vedeni. Na feditelich
a feditelkach ocenovali, Ze maji rozumné a srozumitelné pozadavky, ze jednaji spravedli-
ve a transparentné a Ze se jich dokazi zastat. Soucasné vitali moznost vyjadfit sviij nazor
a dokonce byt k tomu vedenim vyzyvani, ovSem s tim, Ze si vedeni ponechava kone¢nou
zodpovédnost. Od vedeni vyucujici pozadovali, aby (s jejich pfispénim) vybudovalo vizi
Skoly — tedy jasnou pfedstavu o tom, jaka skola je, kam by se méla vyvijet a jakymi kro-
ky se tam muze dostat. Pokud vedeni takovou vizi disponovalo a dokazalo ji adekvatné
prosazovat a napliiovat, vyucujici byli spokojenéjsi, citili silngjsi ptinalezitost ke Skole
a respektovali vedeni i navzdory jeho slabinam.

Ovsem ve shodé¢ se studiemi efektivity vedeni (napt. Leithwood, Riehl, 2003) se nam
ukazalo, ze silné vedeni samo o sob¢ nestaci. Pokud neni doprovazeno otevienosti a kole-
gialitou, profesni spokojenost vyuc€ujicich nepodporuje. Takovou situaci jsme zazname-
nali ¢astéji na Skolach s feditelem bez vize. Divodem zfejmé je, ze na téchto Skolach
neni vlastné ,,co” vyjednavat. Negativni disledky jsou potom na jedné strané v rostoucim
vycerpani fediteltl, protoze ti nesou veskerou zodpovédnost za skolu pouze na svych bed-
rech, nebo naopak na druhé stran¢ u uéitelti ve ztraté pocitu, ze jde o jejich spole¢nou
Skolu. Preference silného vedeni (pfi jeho doprovazeni otevienosti a kolegialitou) napfic
vyucujicimi ve skolach s riiznym typem feditelskych vizi poukazuje na ur¢itou univerzalni
dimenzi ve vztahu mezi vyucujicimi a vedenim. Touto dimenzi je pocit bezpeci, ktery
vyucujici od vedeni oc¢ekavaji. Pocit bezpeci se generuje ze srozumitelnosti vize Skoly
a pravidel jejiho fungovani, ktera feditelé nastavuji. Klicovou roli feditelské vize a z ni
odvozovanych praktik jsme ptivodné nepfedpokladali, ale jako velmi vyrazna pfirozené
vyplynula z analyzovanych vyzkumnych dat. Potvrzuji se tak studie z oblasti Skolského
leadershipu, které prave feditelské vizi prikladaji fundamentalni vyznam (napt. Kurland,
Peretz, Hertz-Lazarowitz, 2010).

Zkoumané Skoly se vzajemné lisily i v tom, jaky typ vize vedeni Skoly prosazovalo.
Jako alternativu ke zjisténim Hallingera a Hecka (2002) jsme identifikovali a pojmenovali
dvé zakladni polohy vedeni s vizi — tzv. srdcafe, jejichz vize je orientovana na emocio-
nalni pohodu ve skole a oni sami maji pro svoji vizi silné osobni nasazeni, a dale tzv.
manazery, ktefi se zaméeruji ve své vizi predevsim na dobré organizacni fungovani skoly
a vuci vlastni vizi maji spiSe pragmaticky, racionalni pfistup. V nasem pojeti feditelti-srd-
cafti dominuje Boglertv transformacni leadership (2001) a Trompenaarsiiv model skolni
kultury jako rodiny (1997), zatimco v nasem pojeti fediteli-manazert dominuje Boglerav
transakéni leadership (2001) a Trompenaarstiv model skolni kultury jako Eiffelovy véze
(1997). Soucasné vyzkumy naznacéuji vyssi efektivitu transformacniho leadershipu, proto-
ze ten posiluje distributivni vedeni (Bush, 2013; Leithwood, Riehl, 2003; Mertkan, 2014).
Nase studie vSak toto nepotvrzuje — i na $kolach s manazerskym vedenim byla spokoje-
nost vysoka, pokud feditel podporoval kolegialni vztahy. Kromé zjisténi, ze zasadni roli
ma podpora ucitelského tymu, miizeme nase vysledky interpretovat spise jako potvrzeni
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situacniho pfistupu, ktery tispésnost stylu vedeni spojuje se schopnosti feditele reagovat
na konkrétni situaci a potfeby vyucujicich (Early, Weindling, 2004; Greenwood, 1996).

Vedle uvedenych dvou typt feditelskych vizi jsme identifikovali také vedeni bez
vize (,,pfezivaci®), ktera by spliiovala obvyklé znaky feditelskych vizi — tj. zaméfeni do
budoucnosti a zdlraziiovani jedinec¢nosti Skoly vici ostatnim a/nebo jedinecnosti sou-
¢asného stavu oproti minulosti. Vedeni bez vize je zaméteno na pouhé ,,preziti* — preziti
Skoly a preziti sebe sama. Vedle uvedenych dvou faktort, typu feditelskych vizi a kon-
krétnich praktik podpory kolegialnich vztaht, se jako podstatna ukazala faze kariéry,
v niz se souc¢asné vedeni nachazelo. Pravé zahrnuti casové dimenze piedstavuje inovaci
oproti bézné uzivanym typologiim. RozliSovali jsme pfitom zacatecnickou fazi (1-7 let),
s minulym vedenim (coz miize trvat nékolik let), a fazi pokrocCilou (7 a vice let), ktera se
vyznacuje dobrou znalosti §koly, jistotou az rutinou a téméf absenci srovnani s ,,cizimi*
obdobimi. Kombinaci uvedenych tii faktorti jsme vytvofili typologii konkrétnich kol
z ptipadovych studii. Pfitazeni $kol je uvedeno v tabulce 1.

Tabulka 1 Prirazeni skol k identifikovanym faktorium

Anonymizovany nazev Faze reditelské kariéry Typ vize Péce o vztahy v tymu
7S Oranzova Zacatecnik Manazer Opecovava
78 Zelena Zacatecnik Manazer Opecovava
7S Cervena Zacatecnik Srdcaf Opecovava
78 Zluta Zagatenik Srdcat Opecovava
7S Rizova Pokrocily Manazer Opecovava
7S Bila Pokrocily Manazer Opecovava
Z8 Sediva Pokrocily Manazer Neopecovava
7S Cerna Pokrogily Srdcat Opecovava
7S Hnéda Pokrocily Srdcaf Neopecovava
7S Fialova Pokrocily Prezivac Opecovava
78 Tyrkysova Pokrocily Prezivac Neopecovava
78 Modré Pokrocily Prezivac Neopecovava

Tabulka nazorn¢ ukazuje nékteré vyvojové a obsahové vzorce v feditelskych vizich.
Predevsim se jedna o skuteénost, ze vSichni ¢tyfi zacinajici feditelé se snazili podporo-
vat vztahy v pedagogickém sboru. Ucitelsky sbor a klima v ném pro n¢ byly dilezitou
hodnotou, kterou naplnuji fadou konkrétnich praktik od otevienych dvefi do feditelny,
pres spolecné prestavky a obédy, po organizaci a i€ast na mimoskolnich akcich. Ti, ktefi
jsou spise srdcafi, toto délali proto, ze vztahy jsou pro n¢ cilem samy o sobé; ti, ktefi jsou
spiSe manazefi, si diraz na vztahy zddvodinovali tim, Zze dobr¢ klima je podminkou peda-
gogické spoluprace a kvalitni vyuky. S pfechodem do faze pokrocilého vedeni se situace
méni. Cast feditelti se dale snazi pe¢ovat o vztahy v u¢itelském sboru, ale nariistala i sku-
pina téch, ktefi pro podporu vztahl téméft nic nedélaji. Divod piitom spocival nejcasteji
v Unav¢ a nezvladani, nikoliv v poklesu absolutniho ¢i instrumentalniho vyznamu, ktery
vztahtim ptikladaji.
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Dulezitym poznatkem z nasich ptipadovych studii také je, ze feditelé bez vize, ktefi
se snazi pouze ,,ptezit®, byli vzdy v pokrocilé fazi kariéry a na zakladé jejich pocit
a symptomu je mizeme oznacit za dlouhodobé¢ vycerpané az vyhotelé. Je sice obtizné
rekonstruovat, zda v predchazejici fazi kariéry nalezeli spiSe mezi srdcafe ¢i manaZzery,
nicméné na zakladé retrospektivnich zminek odhadujeme, Ze oba typy byly mezi vedenim
bez vize zastoupeny. Zaroven analyza vypovedi ukdzala, ze jak srdcari, tak manazefi celi
ve vztahu s podporou pozitivniho klimatu v pedagogickém sboru fade¢ rizik, ktera vyvo-
lavaji stres a souvisi s potencialnim vycerpanim. V piipadé¢ srdcaii spocivalo nebezpeci
v piili§ intenzivnim nasazeni a v absenci jasné stanovenych hranic, které by chranily jejich
volny ¢as a diverzitu zdroju pro doCerpavani energie i jejich sebepojeti v situacich, kdy se
vécei nedaii. Nechavali se Skolou prili§ pohltit, travili v ni neimérné mnozstvi ¢asu a délali
obrovské mnozstvi ¢innosti, za které se ani necitili ocenéni. V ptipadé manazert spoci-
valo nebezpeci v tom, Ze vztahy mezi vyucujicimi pojimaji az pfili§ instrumentalné, tak-
ze pedagogicky sbor muze feditelské aktivity vyhodnotit jako neupfimné a manipulacni
a/nebo neni vedeni s pedagogickym sborem dostatecné v kontaktu, aby dokazalo identi-
fikovat jeho skutecné potieby. Navic u manazert hrozilo, ze sami svoje vztahy s dalSimi
lidmi ve vedeni a ve Skole pfili§ nepéstuji, takze se citi osamocené. Socialni oporu posky-
tovali druhym, ale sami ji od nikoho neziskavali.

Na zakladé nasi studie doporuc¢ujeme pro prevenci profesniho vycerpani reditelek
a feditelti, aby s pomoci riznych technik reflektovali svoji vizi, s niz skolu vedou. Zvlasté
dilezité je, aby si byli schopni uvédomit miru intenzity jejich nasazeni pro $kolu a nasta-
veni hranic, které by je chranily pted dlouhodobou nerovnovahou mezi vydejem a pii-
jmem energie. Jak vyplyva z poznatkil o syndromu vyhoteni (Ptacek et al., 2013), jeho
obzvlast’ vysoké riziko vyplyva z Castého a zodpovédného kontaktu s druhymi lidmi. To
znamena, ze pro feditelskou funkci predstavuje potencialné nejveétsi zatéz prave ta napln
prace, ktera souvisi s organizaci ucitelského sboru a s komunikaci s vyucujicimi.

Prvotni snaha vychazet vyucujicim silné vstiic a podporovat kolegialni vztahy mezi
nimi, ktera obvykle existuje na zacatku feditelské kariéry (zvlasté u srdcaiti), mtize pii
nedostate¢nych hranicich a pojistkach po delsim obdobi rutiny a nartstajici inavy piejit
v opak. Vycerpané vedeni nema na péci o vztahy v pedagogickém sboru kapacitu. A proto-
ze dobra spoluprace s pedagogickym sborem a ocenéni z jeho strany je pro vétsinu feditel
vyznamnym motorem, na Skolach, kde vycerpani omezuje komunikaci a péci o pedago-
gicky sbor, klesa i celkova spokojenost vedeni. Nefunkcni kontakt mezi vedenim a sbo-
rem se navic projevi také v mensi efektivité feditelskych zasahti do chodu skoly, takze
teditelska spokojenost klesa i z diivodu nariistajicich neuspécht. Jinymi slovy, feditelky
a feditelé, kteti jsou v zacateCnické fazi své kariéry hodné zapaleni a béhem pokrocilé faze
si nehlidaji svoje profesni hranice, ztrati nakonec svoji vizi. Je z nich vyhotelé vedeni bez
vize, kterému jde jen o preziti.
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SCHOOL PRINCIPAL'S VISION AND RELATIONSHIPS AMONG TEACHING STAFF: HEARTERS,
MANAGERS, AND SURVIVORS

I. SMETACKOVA, I. VIKTOROVA, V. PAVLAS MARTANOVA, P. TOPKOVA

ABSTRACT

Principal’s vision along with the style of school leadership are important factors influencing school culture
and thus also relationships among the teaching staff. The aim of the present paper is to present a part of the
results from a series of 12 case studies of elementary schools focusing on principals’ visions, the resulting
leadership styles and their reflection in ways of fostering relationships among the staff. Each case study con-
sisted of a combination of data collection methods: questionnaire survey among teachers, interview with school
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management, interviews with selected teachers, analysis of school documents, and observation of school life,
while the main source of data for the current contribution were 58 interviews with directors, deputy directors and
teachers from 12 case schools. Relationships among teaching staff have emerged as a key value in principal’s
vision. Consequently, school management uses various practices to promote professional and/or personal rela-
tionships among teachers. Based on the case studies, we identified three basic types of principals’ visions, which
differ in the roles that leadership assigns to relationships among teachers. The types of visions were labeled
“hearters,” “managers,” and “survivors.” The length of the time in management function and the specificity of
the school compared to the others shoved both as significant factors influencing principal’s vision.

Keywords: Principals, vision, relationships, leadership styles, school culture, grammar school
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